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I 序論
本稿では、顧客のクレーム管理と企業業績との関係について考察を行う。すなわち、企業が顧客
からのクレームにどのように対応し、顧客との良好な関係を構築できるかが、企業業績に大きな影
響を与えている。そのような問題は、顧客満足や顧客価値の測定、顧客関係性管理 (CRM)などの
問題と密接な関係がある。本稿では、企業の業績管理に大きな影響を与える顧客クレーム管理の問
題について管理会計の視点、から検討する。その具体的な内容は、グッドマンの消費者苦情に関する
3つの法則の概要、顧客クレーム処理と顧客満足、顧客クレーム管理に関する問題点の検討などで
ある。なお、本稿で使用する「クレーム」の用語は、参考文献によって「苦情」という表現が使わ
れているので、その2つの用語は同じ意味で用いることとする。
E グッドマンの消費者苦情に関する 3つの法則の概要
グッドマン(John A. Goodman)は、その調査結果から消費者の苦情がもたらす企業利益を数量化
し、以下の3つの法則を提示している (3J (8 J (I4J。
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第1法則。
「消費者苦情の解決に満足した顧客の同一ブランドについての再購入率は、不満を持ちながら苦
情を申立てない顧客の再購入率に比較してきわめて高い。」
すなわち、価格が1-5ドル程度の低額商品の場合、苦情処理に満足した顧客の70%は、その後、
同一ブランドの商品を購入している。一方、不満を持ちながら苦情申立の行動を取らなかった顧客
の再購入率は36.8%と約半分である。また、 100ドル以上の高額商品の場合、満足した顧客の再購入
率は54.3%であるが、苦情申立の行動を取らなかった顧客の再購入率は9.5%と10%以下であった。
苦情は申立てたが解決には不満を持った顧客の再購入率は、低額商品で46.2%、高額商品で19.0%
で、あった。
第2法則。
「苦情処理に不満を抱いた顧客の非好意的な口コミの影響は、満足した顧客の好意的な口コミの
影響に比較して2倍も強く、販売の足をヲ!っ張ることになる。」
すなわち、苦情処理に不満を抱いた顧客は、その不満を 9-10人の家族、知人、友人に話すのに
対して、解決に満足した顧客は、その満足さを 4-5人にしか話さなかった。しかも不満だったこ
とであれば、 1人で20人以上に話す人が12.3%に達する。
第3法則。
「企業の行う消費者教育によって、その企業に対する消費者の信頼度が高まり、好意的な口コミの
波及効果が期待されるとともに、商品購入意図が高まり、かつ市場拡大に貢献する。J
この第3法則に関するグッドマンの調査では、企業が作成した消費者教育用のパンフレットを配
布して、その企業に対する信頼度、その企業の商品の購入意図の変化を見ると同時に、市場拡大や
新規顧客獲得への貢献などを目的としていた。
その結果、パンフレットを見た後、その企業に対する信頼度が高まったと回答した人が50%にな
り、また、その企業の商品の購入を増やす気になったという回答者が15%あった。また、通信販売
に関するパンフレットを見た回答者のうち、これまで通信販売を利用したことのないグループでは、
27%の人が今後、通信販売を利用する気になっていた。このことは、消費者教育が市場拡大や新規
顧客の獲得に大きく影響するといえる。
以上のグッドマンの3つの法則をまとめると以下のようになる。
① 苦情処理に不満を持った顧客の口コミは、満足した顧客の口コミの2倍の強さがある。
②購入した商品やサービスに不満を持った顧客で、苦情を言う人は、全体の4%、残りの96%は
黙ったまま他社の顧客になる。
③ 苦情を言わない人がまた買ってくれる割合は約9%、苦情が迅速に解決された場合は82%(9 
倍)になり、解決に時間がかかると54%である (6倍)。
④ 好意的な口コミは4-5人に伝わる。非好意的な口コミは9-10人に伝わる。 20人以上の人に
伝える割合は全体の12.3%になる。ただし、現在、インターネットを通じて好意的な口コミも非
好意的な口コミもさらに多く伝わると考えられる。
⑤消費者教育用のパンフレットを見た後、その企業に対する信頼度が高まったと回答した人が
50%になり、また、その金業の商品の購入を増やす気になったという回答者が15%あった。
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このようなグッドマンによる「消費者に対する苦情処理と企業業績に関する調査結果」から、ク
レーム管理の品質が企業業績に与える影響はきわめて大きいといえよう。
E 顧客クレーム処理と顧客満足
顧客との接点での有用な情報源であり、顧客満足度に大きな影響を与えるのが顧客からのクレー
ムである。クレームを適切に処理するためには、そのための仕組みを作ることが重要である。ク
レームに代表される顧客からのフィードパック情報を顧客満足の向上に結び付けるものとして、最
近ではクレーム対応マネジメント・システムが重視されている。
顧客は、企業が提供する商品・サービスが、ビジネス上の問題点を解決する施策を提供してくれ
ることを期待している。商品・サーピスが期待を超えるものであれば顧客は満足し、それ以下であ
れば不満を感じるのである (4J。このような顧客クレーム処理と顧客満足との関係を図示すれば、
図ー1のようになる。すなわち、まず顧客の行動として、①顧客がクレームを訴えない場合、企業
は何も対応できず、その結果、かなりの割合で顧客が離脱することになる。次に、②顧客がクレー
ムを訴えた場合でも、クレームが解決されなければ、その結果、やはり顧客が離脱する可能性が高
くなる。ところが、③顧客がクレームを訴えた場合に、クレームが解決されたならば、多くの場合、
顧客がロイヤルティを持つ可能性があるのである。いうまでもなく、これらの関係は相対的なもの
であって、必ずそうなるということではない。
図-1 顧客クレーム処理と顧客満足
顧客の行動 企業の対応 予想される結果
顧客がクレームー→対応できない一一一→顧客が離脱する
を訴えない
顧客がクレームァ→クレームが解決一→顧客が離脱する
を訴える | されない
L →クレームが解決一→顧客がロイヤルテイ
される を持つ
(注)筆者が作成。
(1)顧客満足の重要性
顧客の期待(事前期待)は、個々の顧客や商品・サービスの利用で異なるのみならず、時間の経
過とともに高まっていく傾向がある。競争相手に一歩先んじた商品やサービスを提供しても、数カ
月も経てば顧客はさらに高いものを期待するようになる (6J。
このような状況では単なる目先の不満の解決だけではなく、事前期待を先取りして顧客の満足を
向上させることが重要である。そのことが顧客からの信頼性や安心感、さらにはビジネス上の結果
へ繋がっていくのである。顧客の期待を理解することは簡単なことではなく、意思表示を伴う顧客
の声、真の期待を示した顧客の本音を知ることが重要である (6J。
?
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(2)顧客クレーム管理の組織
多くの企業では最近、営業部門以外の専門部署を設置して顧客の声を収集する業務に力を入れて
いる。収集した顧客の声に迅速かつ適切に対応し、顧客満足度を向上させれば、顧客の獲得・維持
が可能になる。顧客とのビジネスを長期的に継続していくために、そのことは極めて重要である。
単にクレームを受理し、マニュアルに従って処理するようなコールセンターのみの手法では、顧客
の声を収集し適切に対応することは難しいと思われる。現在、顧客の声を収集する専門部署では、
業務システムと連携して、効率的かっ効果的に顧客の要求に対応することが期待されるようになっ
ているCl3J。
本来、営業担当者が顧客のニーズを収集し、社内の業務システムを活用して、顧客満足度を高め
るために行動すべきであるが、企業の個々の社員の活動には限界がある。個々の営業担当者ではな
く、全社的な再発防止体制で対応することが必要である。顧客の声を収集・活用する際に重要なこ
とはクレーム対応プロセスの整備である。コンタクトセンターを含めたクレーム対応部門は、この
プロセスの最初の部署であり、顧客との接点でもある。クレーム対応部門は、プロセス全体の品質
を管理・向上させていく部署として機能することが期待されているCl3J。
(3 )顧客満足管理システム構築の必要性
クレーム管理の手順すなわちクレーム管理のプロセスが重要であることはいうまでもない。その
ための取り組みを組織的・体系的に推進するのに有効な手段が、企業のさまざまな活動の基準にな
るマメジメント・システムの規格である。顧客満足の向上に有用な規格は、品質保証ないし品質管
理に関するマネジメント・システム規格として、まずISO(国際標準化機構)9001があげられる。最
近では、 IS09001を取得する企業が増えている。周知のように、現行のIS09000シリーズ (2000年12
月改訂)は、顧客満足と継続的改善を重視した品質管理の国際標準規格である (7J。
その仕組みとしては、 PDCAサイクルにより、クレーム数やクレーム処理費用を低減し、製品(ま
たはサービス)の品質向上を推進するクレーム対応システムと顧客満足管理システムがある。顧客
満足管理システムは、同様に PDCAサイクルにより、製品(またはサービス)の品質向上および売
上・利益増大のためのシステムである (7J。
IS09001を適用することによって、営業から企画提案、設計・開発、導入・運用、引き渡し、さら
にアフターサービス、クレーム対応といった商品などの引き渡し後の活動の各プロセスで、顧客の
要求事項と継続的改善がより的確に把握できるようになるので、継続的改善を通じた顧客満足の向
上が達成し易くなる。しかし、 IS09001の規格の要求事項がすべてを考慮している訳ではない。商
品などの引き渡し後のアフターサービスやクレーム対応などに関する問題では不十分な規定にとど
まっている。すなわち、クレームを含む顧客からのフィードパックに関して、組織は顧客とのコミュ
ニケーションを図るための効果的な方法を明確にし、実施することを要求事項に示しているに過ぎ
ない。換言すれば、 IS09001では、苦情に関する情報の適切な収集方法は確立していないのである。
(4 )顧客クレーム管理に関する品質マネジメント・システム
IS010002: 2004 Quality Management Customer Satisfaction: Guidelines for Complaints Handling 
in Organizationsは2004年に ISOによって策定された、組織が備えるべき苦情対応プロセス(マネ
ジメント・システム)を定めた国際規格である。わが国では、 2005年に ISOlO∞2の翻訳版として
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I]ISQ10002 : 2005品質マネジメント:顧客満足:組織における苦情対応のための指針Jが発行され、
]IS規格になっている(10J(l1J (12J。
IS010002は、苦情情報を蓄積、分析、フィードパックして、問題の是正を図ることに加え、計画
(Plan)、実施 (Do)、確認 (Check)、見直し (Act)のPDCAサイクルを回して商品・サービスお
よび苦情対応プロセス自体の継続的な改善を行うことを目指し、顧客満足の向上のためのマネジメ
ント・システムの枠組みを示した規格である(lOJ(l1J (12J。
顧客の苦情は、あらゆる組織における共通の課題である。 IS010002は、企業の顧客や取引先など、
消費者以外からの苦情を取り扱う企業、中小企業や行政機関など、業種、業態、規模に関係なく適
用可能である(10J(l1J (12J。
IS010002は、トップマネジメントの強いコミットメントのもと、顧客からの苦情に対し組織全体
で取り組むことを要求している。そして、この要求を実現するための新しい苦情対応の枠組みを提
示している。従来、苦情対応は、お客様相談室が中心となり、個々の苦情の解決と再発防止のため
の改善活動により、小さな PDCAを回していることが一般的であった。しかし、 IS010002の苦情
対応プロセスにおいては、この小さな PDCAサイクルを PDCAサイクルの Doとして、部門横断
的な組織全体で回す総合的な経営的観点からの大きな PDCAの運用を求めている。つまり、今ま
での計画や目標を含んだ苦情対応プロセスはそのままで、大きな PDCAのCheck、Actの仕組みを
構築することで、多くの組織がIS010002に適合した苦情対応プロセスの構築が可能となったので
ある。
IS010002導入の確実な効果は、商品・サービス(苦情対応を含む)の継続的改善をするための苦
情対応の枠組みが構築できることである。 IS010002は、あくまでもマネジメント・システム構築の
ためのガイドラインであり、最大の効果を引き出すのは当該組織の運用の仕方にかかっている。
きて、 IS010002の苦情対応プロセスを導入すれば、以下のような効果が得られると考えられる
(lOJ (l1J (12J。
① 顧客の声をもとにした商品・サービス品質の向上
② 対応基準や責任・権限の明確化などによる苦情対応品質の向上
③顧客対応部門の地位向上と経営層とのコミュニケーション・システムの構築
④ 自己適合宣言による社員のCS意識の向上
⑤ 定期的な情報公開による顧客志向企業イメージの定着
⑥ 情報の一元管理によるリスクの早期発見
なお、 IS010002は、審査登録に用いることを前提とした規格ではない。そのため、 IS010002への
適合は、組織自らが確認し自己適合宣言を行うことによって、ステークホルダ}に適切に伝達する
ことになる。
町 顧客クレーム管理に関する問題点の検討
顧客のクレーム管理の問題は、それ自体マーケテイング、とりわけ販売管理あるいは顧客サービ
スの領域における問題であるが、顧客からのクレームへの対応が不十分であったり不適切であれば、
本稿の冒頭で説明したグッドマンの調査結果からも明らかなように、企業業績に重大な影響を与え
ることが指摘されている。不十分ないし不適切な顧客クレーム処理が企業業績に悪影響を与えるこ
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とを未然に防ぎ、顧客との良好な関係を維持し、その結果として優れた企業業績が達成できるよう
にするためには、マ}ケテイングの視点とともに企業の業績管理の視点から、すなわち管理会計の
視点からアプローチすることが重要であると考える。
顧客クレーム管理の問題には、大別すれば、顧客クレームの証拠管理、顧客クレームのタスク管
理、顧客クレームの費用対効果の管理などがあげられる [5)。以下では、これらの管理項目におけ
る測定尺度について、その概要を明らかにする。
(1)顧客クレームの証拠管理
顧客クレームの証拠管理の分野では、その測定尺度として以下のものをあげることができる。
① 顧客クレーム率:全顧客数を基礎に、その企業に対してクレームを寄せた総顧客数の比率。
② 顧客クレーム発生率:企業に対して不満を抱き、クレームの動機を持つ顧客数に対して、実際
にクレームを申立てた顧客数の割合。
③ 顧客クレーム証拠率:企業内で記録されているクレーム数と、発生したクレームの集計を比較
した計算結果。
上記の②で重要な点は、顧客は企業の製品やサービスあるいは、それらに関連した対応について
必ずクレームを申立てるとは限らず、表現されるクレームと表現されないクレ}ムがあり、特に表
現されないクレームの管理の問題である。この問題については、現在、企業では当然のこととして
「お客様相談窓口」を設置しているが、その対応知何によっては結果として企業業績に影響が出る可
能性はあるといえる。
(2 )顧客クレームのタスク管理
顧客クレームのタスク管理では、いくつかの重要な基準を基礎にクレーム管理業務遂行の質を監
視するものである。以下の3つの活動が必要となる。
① 品質項目の選択
② 品質指標の決定
③ 目標値の決定
①の品質項目としては、クレームの促進、クレームの受理、クレームの処理、クレームへの対応、
クレームの分析、クレーム報告、クレーム情報の活用、などがあげられる。②の品質指標の決定に
おいては、クレームに対する顧客の満足度の測定で、電話インタビューや書面によるアンケート調
査などが行われる。その品質指標としては、アクセスの良さ、礼儀正しき、クレームへの理解度、
援助の姿勢、思いやり、処理の迅速さ、信頼性、積極的な働きかけ、クレームへの個別処理、完全
な問題解決、公平な問題解決、総合的な問題解決、などがあげられる。
そのようなクレームに対する顧客の満足度の測定においては、数量化して具体的に測定すること
になる。そして、重要なことは、それらの計算結果が単なるクレーム処理の結果のみの測定・分析
に止まるのではなく、財務的な結果に影響があるのか否かについても合わせて測定・分析すること
が必要であると思われる。
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(3 )顧客クレームの費用対効果の管理
顧客クレームの費用対効果の管理においては、その原価管理と効果(財務的効果・非財務的効果)
の管理が中心課題である。原価管理では、費目別管理、コストセンター別管理、さらには活動基準
原価計算によるマネジメント・プロセス管理を重視した原価管理を行うことが重要である。効果の
管理においては、顧客クレームの費用対効果の測定の結果として、顧客のクレーム対応への満足度
の向上、顧客の製品などの再購入率の向上、取引関係の継続、顧客ロイヤルティの維持・向上など
へ結び付けられるようにすることが必要である。
V 結論
以上、本稿では、顧客のクレーム管理と企業業績との関係について検討した。最初に、グッドマ
ンの消費者苦情に関する 3つの法則の概要を取り上げ、次いで、顧客クレーム処理と顧客満足の問
題について、さらに、企業の業績管理に大きな影響を与える顧客クレーム管理の問題に対する管理
会計の視点からの若干の考察を行った。企業が顧客からのクレームにどのように対応し、顧客との
良好な関係を構築できるかが、企業業績に大きな影響を与える。そうした問題は、顧客満足や顧客
価値の測定、顧客関係性管理などの問題と密接な関係がある。本稿では、顧客のクレーム管理と企
業業績との関係について基礎的な考察を行ったに過ぎない。さらに、顧客のクレーム管理と企業業
績との関係分析については、 BSCのアプローチが有用であると思われるが、当該テーマに関する詳
細かつ具体的な検討については他日を期したいと考えている。
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